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今井俊一
著者井上昭ー氏は大学院生時代から今日まで一筋にアメリカ自動車工業お
よびGMの研究にその生活を打ち込んでこられた。
さて，院生時代はGMの事業部制に着目しデュラントやスローンなどの経
営理念や組織論について研究，修士論文として成果が纏められていた。すで
にその頃から，人物＝経営者の理念ないし研究成果をも含めて企業における
経営問題を解明しようとする気配を持っておられたと思う。
『GMの研究』を公刊するまでの著者の研究活動は「凄まじい」のー語に
尽きる。
その間の成果は，昭和55年に相次いで刊行された大部の書物にまとめられ
ている。
その一つは『アメリカ独占企業の研究』 (1980年4月1日， 株式会社ユニ
井上昭一著「GMの研究」 （今井） (153)73 
ウス）である。「経営史の講義用に作った」ということであるが， その序文
のなかで以下のように述べている。
「わたくしは，常々，次のように考えている。企業経営なるものは『真
空』のなかで行われたり『純粋培養」されたりするものではなく，政治，経
済，文化などとのからみ合いのなか，いわば『雑菌』のなかで行われるもの
である。したがって，企業経営を研究対象とする経営学にあっては，都合の
よい一部の事実だけをもち出してきて，捨象した部分の重要さをかえりみな
かったり，事実を全く無視した抽象論をふりまわしても，何ら説得力を持た
ない。あくまで事実から出発し，それにもとづいて理論を構築ないし再構築
することによってこそ，はじめて人々に感銘を与えるものである。」（同書，
序文）と。
本来，科学とは人間が把握できる事実の上に立って，その事実をどのよう
に法則的に解明するかにある。したがって，単なる実証ではなくて一定の問
題設定に襲して，その問題に関連する事象のすべてを調査し，分析すること
が大切であり，それによって問題意識そのものも拡がり，また問題設定を変
更することすらあってよい。
経営史学は若い学問だというが，およそ歴史科学の方法論は先行している
わけだし，「若い」ということは，むしろ一切の事象を無駄だと思ってもそ
れを拾わなければならないということかも知れない。
その点で著者は同じ頃に『アメリカ自動車工業日誌』（関西大学経済・政
治研究所，「調査と資料」第33号， 1980年）という形で，大判400頁を越える
大量な資料集を公けにしている。
そのなかで，著者の一つの「信念」が披壼されている。
すなわち，「わたくしは，きわめて集中度の高いアメリカ自動車工業界に
あって，『独占企業の行動で資本主義の本質をあらわさないものは一つもな
い』との信念のもとに， さらに『自動車工業はきわめて裾野のひろい総合エ
業であり，関連・資材産業に与える影響が大きいために，現象面のみからす
れば些事にみえることが，実際には非常に重大な経済的，社会的意義をもつ場
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合が少なくない」（同書，序文）と述べている。
「資本主義の本質」，さらにより現実的には「現代資本主義の特質」そし
てアメリカの独占企業集団の構造分析に研究志向をしていることが見受けら
れるし，その上，「裾野が広い」ことから「些細な事実」も見落すわけには
いかないとしている。これは著者のひたむきな研究心を示しているし， 「信
念」というよりは「柔軟な研究者の姿勢」と言えるのではなかろうか。
そうした研究心から，極めて尤大な『日誌』がつくられた。それは恐らく
GMなどのそれぞれの社史を凌ぐものではないだろうか，その豊富な資料の
分析をこれから行っていこうとする事業の大きさに圧倒される思いである。
このような豊富な基礎的な研究作業の積み上げとして，今回の『GMの研
究』が発表されたことを特に注目したい。
]I 
著者は自らの問題意識を次のように述べている。
「本書においてわたくしは，鉄鋼業や石油業など主要産業部門で独占が高
度の展開をみせるようになった19世紀後半から20世紀初頭にかけて，後発部
門たる自動車工業が誕生し リ プィング・インダストリーに成長していく
過程をたどり，そのなかにあって，今日，圧倒的な市場支配力を有している
GMが，何を原動力とし，いかにしてその地位を築きあげたのかを，同社の
管理方式や金融力との関連で解明しようと試みた。」と言い， GMの管理方
式と金融力をメルクマールとして，その成立•発展を究明しようとした。さ
らに，進んで「資本の輸出＝多国籍化の動機を分析し，併せてGMの経済的
支配によって現地国の主権が侵害されている状況などを明らかにしたい」と
現代資本主義の直接的特殊的問題をGMによって明らかにしようとするので
ある。
本書は以上のような視座に立っていることをまず指摘し，以下章別に入る
ことにしたい。ただ，私の関心が第4章に強かったこともあって，ァンバラ
ンスを生じた点は著者に対しても失礼であったこと御寛容頂きたい。
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第 1 章ではアメリカ自動車工業の生成•発展過程について，産業資本とし
ての集積・集中＝独占の発展・強化について，その基盤が何かを含めて論述
されている。
それを受けて，第2章ではGMが自動車工業（アメリカ）で占めていく地
位上の情況について述べるとともに，そこでリーダーとしてのW•C ・デュラ
ントの考え方とその役割を論じ，その欠落した部分が，その後，銀行シンジ
ケートの財務的管理下につけ込まれていくという経過が明らかにされてい
く。
この章において，私は経営史学が硯在抱えている問題が潜在しているよう
に思えてならない。それは，経営者の思考・哲学の内容とその役割ー結果と
して何が生れたかーという問題設定と，企業の経済発展の内在的要因と外的
条件との関わりという非人格的客観的な問題設定とを歴史学としてどう「融
合」せるのかという方法論上のことである。
歴史上，特筆すべき人物の思想と行動に深く立ち入りながらも，その人物
の言葉で語るのではなく，硯在の問題意識の下で語り直すというように考え
ていく主体を鮮明に出しながら，客観的に把えるという，そうした訓練が必
要に思われてならない。それだけに逆に先人の思想と行動に深く立ちかかわ
る必要があるのではないか。
次にすべて大先達の文献については，そうした配慮が必要だと思う。そし
て，もう一つの配慮は，事実の大きな変化をどう自らの考えの中に一一つま
りそれ以前からの理論的な経過からみて，どうしようもなく，理論の体系を
変えなければならなくなるかということである。
第3章においては著者はモルガン商会やデュボン社，とりわけ後者とGM
の関係を具休的に究明していくことによって，旧産業部門の企業に対する既
存の独占・金融資本の支配形態に比較して，新興産業である自動車工業企業
に対する支配形態の特徴を明らにしようとつとめている。そして，その過程
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において，他企業支配形態としては株式所有支配が典型的一般的に硯われる
点を強調した。
lV 
第4章でGMにおける管理と組織の問題が取り上げられている。そして，
とりわけそこにおける分権管理に焦点が当てられている。その前提として，
独占段階においては企業にとって「『科学的』管理手法の導入，すなわち長
期経営『計画』，柔軟な組織と管理技術，正確な情報・資料にもとづく生産
手段と労働力の合理的利用などの的確・迅速な意思決定，さらに総合的な統
制が必要であろう」（同書， 106ページ）とし，それらは資本家がもつ能力や
活動の時間に限界があるため，専門的知識や技法をもつ人びとに必然的に委
任せざるを得なくなる。そこでそれに照応して新しい管理方式や組織形態が
「案出」されざるを得ない。分権管理方式もその一つであると，その歴史的
必然性について前提している。
そうした分権管理についての基本的な考え方として，前記のように歴史的
必然性にもとづいて「案出」されるものであるが，それゆえにこそ歴史的に
変化せざるを得ない限界点を内在しているとされる。
、すなわち， 「それは（私的管理方式＝分権管理方式）資本の論理からの当
然の要求として，資本主義的生産関係の対立のいっそうの深化という一定の
段階で，利潤をより効率的に追求する視座から企業内に計画的に導入された
方式であり，社会全体としての生産と競争の無政府性を根本的に治癒しうる
性格のものではない」（同書， 107ページ）と述べられている。
独占段階に歴史的に創出されたすべての管理方式および組織を含めてその
ように考えられているのだろうと推察される。それは，そのすぐあとで，ェ
ンゲルスの『空想と科学』のなかの有名なテーゼ，「すべてのものが運動し，
変化し，生成し，消滅する」および「各瞬間に同一のものであって同一のも
のでない」に依拠して分権管理方式も埒外ではないとされている点でも明白
である。
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このように分権管理のみならず他の管理と組織の歴史的性格を基本的に抑
え込んでおくことは大切である。だが，同時に社会主義企業におけるそれら
の性格との比較によって，より一層その点を明白にしうるであろうこともつ
いでに希望しておきたい。
さて，以上のような分権管理に対する基本的な考え方に立脚して著者はG
Mの分権管理について具体的考察に入っている。
まず， GMが分権管理を必要とした必然的要因として，それまでGMが無
政府的・衝動的な資本集中のみを押し進め，経営管理の方は放漫で，あたか
も成り行き委せであったデュラントの方針が， GMの業績悪化をもたらし
た。いわば総合的な経営を行うための全般的管理機構が欠落していたわけで
ある。そのような「事業部長」の恣意によってバラバラに運営されていた
「雑居会社」を根底から改善する必要があった。当時の恐慌がその必要性を
一層強めたというのである。
それでは分権管理はどのようにしてつくりあげられたか。その点について
著者は，デュラントから GMの支配権を受け継いだ P•S ・デュボン社長と，
その信任を受け組織建設の推進役となった経営担当副社長A.P．スローンの
役割を重視した。そして， A.P．スローンが取り組んだ「組織研究」 (Or-
ganization. Study)について詳細に吟味している。
分権管理の原点が示されているという意味で若干著者の叙述を紹介又は要
約しておこう。
まずスローンは組織研究の基本的な原則として
(1) 各事業部の活動の最高管理層に附与される責任事項は，どんな形にせ
よ制限されてはならない。最高管理層に率いられる各事業部は，必要と
するあらゆる機能を完全に備え，それぞれの自主性をフルに発揮し，筋
道にかなった発展を遂げられなければならない。
(2) 会社の活動全般の筋道に、かなった発展と適切な統制のためには，何ら
かの中心的組織機能が絶対必要である。
の二原則を主張し，その上で具体的な目標として次の五つを挙げている、
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(1) 会社の活動を構成する各事業部の機能を，各事業部門間の相互関係の
みならず，中心的組織との関係において，明確に規定すること。
(2) 中心的組織の地位を明確に定め，それが必要かつ筋道にかなった責務
を遂行するように，その活動を全社的立場から調整すること。
(3) すべての経営的機能の統制は求心的に，最高経営者たる社長に集中さ
るべきである。
(4) 社長に直接に事をはかる重役の人数をできるだけ少くすること。その
目的は社長が， もっと下級の管理者に任せておいても心配のない問題か
ら離れて，全社的な広範な政策を検討できるようにするためである。
(5) 経営組織を形づくる各部門の活動を，全社的な見地からして建設的な
方向に向っていかせるために，どの部門にも，他のすべての部門の動向
や方針が，諮問的な形で反映されるような手段を講じること。（以上，
同書， 109ペー ジ）
この二つの原則と五つの目標に従ってGMの事業部制にもとづく分権化が
達成される。もっとも，完成までに1920年から 5年の歳月を要したが，しか
し，この組織の原則は今日まで受け継がれている。その理由として著者はス
ローンの組織研究が無政府的な「寄り合い世帯」であった、GMを一つの統一
された企業組織に脱皮させるのに大きく貢献したからだと述べている。
「かくして，全社統一的『政策』と各事業部の『執行』との間に明確な一
線が画され，経営管理上の専門化を基礎にした分業関係が確立したのであ
る」（同書， 112ページ）として，現代経営管理の発展における画期的役割を
果した分権管理の成立をGMにおいて明らかにされたのである。
次いで，注目したいのはGMの事業部制分権管理はデュボン社から移入さ
れたという通説に対して，事実にもとづいて新しい見解を示していることで
ある。
GMとデュボンが不況と合同の過程で分権管理方式を導入したのはほぼ同
じ時期（一ー著者によればGMの方が9ヶ月早かった一ー）であるが，両者
の導入には明白な相異点があるとされる。
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すなわち，デュボン社は先に集権＝全般的管理が確立されており，製品の
一層の多角化を契機として分権化が志向されたのに対して， GMのばあいは
無政府的な組織情況に対して集権＝全般的管理を確立するために分権化を志
向したのだとする。
あえて約言すれば， 「集権化から分権化ーデュボン」と「分権化から集権
化ーGM」というプロセスのちがいがあると言えよう。それよりもGMとデ
ュポンとの企業集中および独占形成におけるそれぞれの特殊性から論じられ
ており，改めて事実に基く研究の大切さを痛感させられた。
ところで，事業部の活動に対するGM本社の業績評価については投下資本
利益率 (returnon investment)， それも長期にわたる平均的利益率を基準
とし，それによって，独立採算方式にもとづく利益責任単位として各事業部
の活動の統一的全般的管理が整い得ることを指摘し，さらにこの点から「そ
の後のGMの抜群の業績向上は，事業部制の自立性（＝分権化）によるより
も，むしろ本社の予測用デーク報告の義務づけと財務統制の強化（＝集権
化）によるところが大きい」（同書， 122~3ペー ジ） と結論づけている。大
へん興味のある結論であるが，この点に関してはさらに立入った詳細なデー
クにもとづく理論展開が今後望まれるのではなかろうか。
著者は本章第2節で分権化に伴ってますます重要になってきた事業部間の
調整における各種委員会について詳細に触れ，事業部合同委員会と経営執行
委員会とのそれぞれの責任範囲と相互の関係，経営執行委員会と取締役会と
の関係を明らかにされている。
ところで，本巻を通じて，私としては本章に特に関心があったためにかな
りのスペースを取ったが，まさに国際的に比べてみても， GMにおける分権
管理の組織原則はその後の諸企業における分権管理の先駆けであるのみなら
ず，原点としての位置にあることを，この章を読んで改めて納得できたこと
を強調しておきたい。
. V 
上記の通り分権管理システムが1925年に成立してから， 1929-32年恐慌に
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よるアメリカのみならず世界経済の激動の体験を経て， GMには1937年に事
業部活動委員会に代って複数のボリシー・グループが形成され，次第に統合
され「政策委員会」に集中されるとともに，ボリシーの執行に関する「管理委
員会」が設置される。そして若干の修正を辿りながらトップ・マネジメント
が確立されていくことが，第5章「ジェネラル・モーターズ会社とトップ・
マネジメント」において次第に明らかにされていく。そして分権管理との関
連について「分権管理と総合的管理（いわゆるトップ・マネジメント）とは
実践のうえで緊密に連絡し合っており，両者は照応ないし内部的な相互作用
の関係にあるといえるのである。」（同書， 153ページ）と述べられている。
そして，このようなトップ・マネジメントの確立の「メルクマール」を①
生産の社会化の進展，③ボリシーグループ設置による「策定」と「執行」の
機能分化，⑧政策委員会の設置に求めるだけでなく，労働組合の成立をあ
げ，それへの対応がトップ・マネジメント成立の「引き金」の一つと捉えて
いる点に着目されたい。労資関係とトップ・マネジメントの関連を究明する
ことは重要な課題である。
VI 
第4，第5章で明らかにされたように， GMは先端を常に行く優れた管理
力を蓄え，開発された最新の技術と豊富な資金力に依拠して，ワールド・カー
によって世界制覇を意図する多国籍企業へと変容していく。第6章ではGM
の最新の世界戦略とその行動態様 (1980年の世界戦略と今後の行動予測）を
とるに到るまでの， GM輸出会社設立時代からの経過とそこでのさまざまな
態様とその本質，そして具体的問題点や内在する諸問題を浮びあがらせてく
れる。
そして，ここでも注目させられたのは， GM輸出会社が，輸出グループに
変り (1923年）そして1929-32年恐慌による世界市場の変化に対応し，また
GM分権管理システムの確立の後を受けて，それが海外事業部として組み込
まれていく過程が， 4, 5章と鮮やかに対応させて捉えられている。
井上昭ー著「GMの研究」 （今井） （161)81 
さらに，第二次大戦後，巨大な多国籍企業化への組織として， 1969年に海
外事業部が分権組織から集権組織として格上げされていく過程がこれまた鮮
やかに読みとれる。
そして，その具体的歴史的展開を1960年代ヨーロッパ中心の世界戦略，
1970年代を東南アジア中心の世界戦略に基づく海外事業（＝海外投資中心
に）の活動が描かれている。とりわけ東南アジアの諸国を「基地」として日
本自動車工業を包囲するような戦略展開は大へん興味深い。さらに言えば，
すでに言われることでもあるがGMの超法規的行動などを含め新たに複雑な
政治的，社会的問題が生じつつあるわけで，この点を含めて今後大いにGM
の世界戦略と行動（一経営管理と組織の諸変化）について究明して頂きた
Vヽ
G゜Mの生成から巨大な多国籍企業GMへの「発展」過程を歴史的に筋を通
しながら，その節目，節目を抑え，そこにおける「管理と組織」の変容とそ
の意義を明らかにされようとした方法＝枠組みと，それを関連づけるため，
危大な資料を駆使されたことに大きな刺激を受けたことを最後に申し述べ書
評にかえたい。
なお，巻末の略年表は今後こうした研究を続けるもののみならず，多くの
分野の研究者にとっても便宜を得ることになる。大いに利用し，年表づくり
の苦心に醗いたい。
